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RESUMO
O presente artigo tem por objetivo identificar a cultura organizacional 
predominante em uma organização pública do sistema judiciário 
em Palmas-TO. A cultura organizacional é um elemento chave 
na compreensão das ações humanas, pois constitui um padrão 
de modos de perceber, sentir, pensar e agir de um determinado 
grupo em uma organização. Assim, mais do que um conjunto de 
artefatos, regras e hábitos, a cultura organizacional representa a 
construção de significados partilhados por um conjunto de pessoas 
pertencentes a um mesmo grupo. Para efetivação deste estudo, 
foi realizada uma pesquisa de natureza descritiva, quantitativa, e 
a seleção da amostra do tipo Não-Probabilístico por Acessibilidade 
ou Conveniência. A pesquisa foi conduzida por 47 servidores que 
responderam ao questionário chamado na literatura por Modelo de 
Valores Competitivos. Os resultados apontaram para a predominância 
da cultura hierárquica na situação atual da organização.
Palavras-chaves: Cultura organizacional. Organização pública. 
Modelo de valores competitivos.
ABSTRACT
Employees have become more valued, but sometimes policies 
and human resource practices are generating dissatisfaction, 
particularly wage policy, communication process, quality of 
leadership and relationship between different areas (Bohlander, 
SNELL and Sherman, 2005). This study aimed to know the level of 
employee satisfaction of the State Traffic Department of Pernambuco 
(DETRAN-PE), highlighting factors that affect their behavior in the 
organization. The study used a questionnaire sought information 
about organizational climate, motivational and hygienic factors that 
influence the employees satisfaction. The employees profile showed 
a slight female predominance, largely worked for over 25 years in 
the organization and the education level is not high because it is 
in most with high school. Aspects that cause dissatisfaction are: 
salary, benefits, lack of work materials, professional development, 
enhancement and recognition. Many aspects promote satisfaction 
as safety at work, health care, variety and nature daily activities, 
personal achievement, interpersonal relationships, style of 
leadership, autonomy, communication and feedback.
Keywords: Organizational Climate. Public Management. Job 
Satisfaction.
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1 INTRODUÇÃO
As organizações têm passado por mudanças no que diz respeito à valorização do capital 
humano. Diante desta transformação, a cultura organizacional tem demonstrado como um 
elemento capaz de compreender o fenômeno organizacional.
De acordo com Silva e Fadul (2010), a cultura organizacional abrange um conjunto 
de valores que se refletem em artefatos visíveis, tais como a linguagem, roupas, mitos e 
histórias, bem como abrange também as interações entre os indivíduos e grupos, com suas 
características próprias que os distinguem dos demais.
Saraiva (2002), considera a cultura organizacional como um aspecto importante na 
análise organizacional, pois é capaz de oferecer parâmetros úteis para uma visão mais ampla do 
comportamento da organização. Assim, analisar a cultura organizacional de uma organização 
se torna fundamental para a compreensão de como gerir os diversos colaboradores, e 
possivelmente alcançar vantagem competitiva em relação a outras empresas. 
Já nas organizações públicas, as transformações culturais consistem na busca por 
inovações, refutando assim a burocracia excessiva. De acordo com Pires e Macêdo (2006), 
as organizações públicas necessitam de mudanças tanto no aspecto administrativo e político 
e, mais que isto, carecem também da integração entre os aspectos políticos e técnicos para 
suas ações de campo. 
Desta maneira, a cultura organizacional tem emergido como um fator importante na 
busca por um realinhamento para uma nova administração pública. Segundo Saraiva (2002), 
a questão central desta nova administração pública é desenvolver nos colaboradores um 
compromisso com a construção de uma sociedade mais preparada para as novas demandas 
da era das mudanças. Nas organizações públicas este pensamento tem sido abordado na 
forma de inovação e criação de estratégias que busquem melhorias no serviço público.
Tendo em vista a importância do tema, para o meio acadêmico como para as organizações, 
este trabalho buscou identificar a cultura organizacional predominante em uma organização 
pública do sistema judiciário em Palmas-TO, e teve como objetivos verificar as possíveis 
diferenças das culturas organizacionais presentes no meio-fim e no meio administrativo da 
organização e identificar a cultura organizacional predominante nesta organização.
Diante do exposto, espera-se que os resultados desta pesquisa possam cooperar na 
elaboração de estratégias e novas práticas junto aos colaboradores das organizações públicas, 
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atingindo assim o objetivo principal dos órgãos públicos que consiste em serviços eficientes 
aos cidadãos. 
Para atender ao propósito do estudo, este inicia-se com uma breve discussão a 
respeito dos principais conceitos de cultura organizacional, bem como o conceito da Tipologia 
Cultural de Quinn, instrumento deste trabalho, e a contextualização histórica da formação 
da cultura organizacional na administração pública. Posteriormente apresenta a metodologia 
utilizada no desenvolvimento da pesquisa e por fim, apresentação e análise dos resultados e 
considerações finais. 
2. REFERENCIAL TEÓRICO
2.1 Cultura organizacional – conceito e contexto histórico 
A palavra cultura possui diversos significados. Em uma sociedade pode significar seus 
rituais, crenças, leis e valores, bem como, frequentemente a palavra cultura é remetida a 
um grau de refinamento da mente, onde os resultados desse refinamento pode se referir a 
educação, arte e literatura (MORGAN, 2006; PIRES; MACÊDO, 2006).
De acordo com Pires e Macêdo (2006), em 1962 foram identificadas 164 definições 
diferentes do conceito de cultura. Logo, é perceptível que o termo cultura é muito utilizado. 
Segundo os autores, cultura é um conjunto de modos de pensar, sentir e agir, mais ou 
menos formalizados, que tendo sido apreendidos e partilhados por um grupo de pessoas, os 
distingue dos demais, de maneira objetiva e simbólica ao mesmo tempo.
A partir do momento que pessoas se reúnem para desenvolver determinada atividade, 
este grupo passa a adquirir seus próprios hábitos, crenças e, consequentemente sua própria 
cultura. Assim também ocorre nas organizações, visto que estas são minissociedades que 
têm seu próprio padrão de cultura e subcultura (MORGAN, 2006).
Segundo Santos (1998), a base do interesse por cultura organizacional iniciou-se 
devido à consciência por parte dos teóricos e praticantes da importância dos fatores culturais 
na gestão das organizações, e na crença de que a cultura ser um diferencial nas empresas 
bem sucedidas.
O termo cultura organizacional é relativamente recente, pois surgiu inicialmente na 
literatura inglesa por volta dos anos de 1960, como sinônimo de clima. O termo, porém, 
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ganhou popularidade diante da publicação do livro “cultura corporativa” nos anos de 1970, 
de Terrence Deal e Allan Kendey (PIRES; MACÊDO, 2006). Deste então, o termo tem sido 
utilizado, e, não possui uma definição clássica para o conceito. 
Entretanto, para efeito de conceito deste trabalho, escolheu-se a definição de Edgar 
Schein, visto que este é referencial para muitas pesquisas desenvolvidas, tal qual afirma 
Fleury (1989) ser este um dos autores que vai mais além a questão conceitual e metodológica 
de cultura organizacional. 
Assim, de acordo com Schein (2004) a cultura organizacional é o modelo de suposições 
básicas, que um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de 
aprendizagem, para lidar com os problemas de adaptação externa e integração interna e 
que funcionaram bem suficientemente para serem ensinados a novos membros como forma 
correta de perceber, pensar e sentir em relação àqueles problemas.
Logo, a importância estratégica da cultura organizacional tem sido fonte de estudo de 
vários autores, tais como Fleury (1989), Morgan (2006) e Schein (2004), os quais apresentam 
o papel da cultura organizacional para a compreensão ampliada do fenômeno organizacional.
Segundo Pires e Macêdo (2006, p. 88) “a cultura assume o papel de legitimadora do 
sistema de valores, expressos através de rituais, mitos, hábitos e crenças comuns aos membros 
de uma organização, que assim produzem normas de comportamento genericamente aceitas 
por todos”.
Saraiva (2002) destaca que a cultura é apreendida e aprendida através da socialização 
que ocorre tanto no meio social como no meio organizacional. Portanto, cada organização 
possui uma cultura organizacional particular, sustentada, transmitida e transformada por 
meio da interação social de seus membros. Logo, a cultura organizacional é um conceito 
essencial à construção das estruturas organizacionais, e não existiria sem as pessoas (PIRES 
e MACÊDO, 2006).
2.2 Diferentes abordagens de cultura organizacional
 Existem diferentes tipos de abordagens da relação entre cultura e organizações. 
Dependendo da formação ou enfoque de estudo, cada especialista possui um modo peculiar 
da abordagem da cultura nas organizações.
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2.2.1 A cultura organizacional em Fleury
 Para Fleury (1989), há três diferentes posturas que abordam o desvendar da cultura 
das organizações. A primeira seria a empiricista, ou do fotógrafo social, e implica considerar 
a sociedade como a somatória de indivíduos e a cultura como a somatória de opiniões e 
comportamentos individuais. A segunda seria a do antropólogo, em que o pesquisador 
penetra na vida organizacional ora como observador, ora como observador participante. 
Neste sentido o antropólogo organizacional penetra na vida organizacional se perguntando 
sobre qual o significado de condutas, praticas e formas simbólicas da organização. 
Já a terceira postura levantada por Fleury (1989), seria do clínico ou terapeuta, que 
tem a organização como cliente ou objeto de estudo, e busca obter insights que auxiliarão na 
resolução de queixas por ela apresentadas. Diferentemente das duas primeiras, o consultor/
pesquisador parte de um modelo prévio, que o oriente na coleta, análise e interpretação de 
dados.
2.2.2 A cultura organizacional em Dupuis
 Para Dupuis (apud CHANLAT, 1996) há uma divisão entre as diversas abordagens em 
três grupos: visão gerencial; visão antropológica, sistêmica fechada e visão antropológica, 
sistêmica aberta.
 A visão gerencial considera que a cultura é mais uma das características da 
organização. É uma visão instrumental, onde a cultura pode ser manipulada pelos dirigentes 
da organização conforme com sua vontade. Há diferentes autores que trabalham este tipo de 
abordagem, em que a cultura é uma variável quantificável e manipulável.
 Já na visão antropológica, sistêmica fechada, a cultura é vista como um sistema 
de ideias, significados ou conhecimentos encontrados em toda a sociedade. Entretanto, a 
organização é vista como um sistema social fechado sem interação com o contexto social 
global.  Alguns estudiosos dessa visão associam a cultura à sua história e seus fundadores, 
enfatizando o código, mas são criticados por não considerarem os conteúdos e as praticas 
dos atores sociais.
 A terceira visão aborda a visão antropológica, sistêmica aberta, onde considera-
se que a cultura está presente em toda organização, sem que haja uma cultura própria, 
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específica. Esta visão baseia-se na antropologia etnográfica, que vê a cultura como um 
sistema sociocultural. Morgan (2006) diz que a organização é um sistema sociocultural, pois 
são realidades socialmente construídas que estão tanto na mente dos membros quanto nas 
estruturas, regras e relações. Assim, a organização é vista como um sistema aberto, inserida 
num contexto global em constante interferência. 
 Para os pesquisadores dessa abordagem, há cinco processos que interferem na 
cultura organizacional: adaptação societal ou cultura nacional; pressões institucionais; 
comunidades profissionais; confrontações e aprendizagem cultural. A cultura organizacional 
não é determinada pelo ambiente, mas se estrutura pelo jogo de atores em um ambiente 
de múltiplas interações na organização. Logo, não há como manipular a cultura, mas sim 
acompanhar o seu desenvolvimento, visto que é dinâmica e em constante mudança (PIRES; 
MACÊDO, 2006). 
2.2.3 A cultura organizacional em Schein
 Além das abordagens anteriores citadas, há também a elaborada por Schein (2004) 
que enfatiza a cultura organizacional como o resultado da dinâmica de uma organização. 
Segundo este mesmo autor, a cultura pode ser apreendida em três níveis: artefatos visíveis, 
valores e pressupostos inconscientes. 
 O primeiro nível de artefatos visíveis é o ambiente construído da organização, tal como 
os rituais, símbolos, as estruturas e os processos organizacionais. Segundo Schein (2004) 
este nível de cultura é fácil de ser percebido, entretanto difícil de interpretar, visto que apesar 
serem fenômenos observáveis, dificilmente se consegue obter a lógica do comportamento do 
grupo. 
O segundo nível é dos valores, onde metas, estratégias e filosofias são os fatores 
que serão identificados através, segundo Schein (2004), de entrevistas com os membros 
da organização. Entretanto, ao identificar esse valores é perceptível que estes são apenas 
valores de cultura que as pessoas reportam ser a razão de seu comportamento, o que podem 
ser apenas racionalizações ou idealizações. 
O terceiro nível é o das pressupostos inconscientes, em que as crenças e valores estão 
enraizados em determinado grupo e os conduzem para determinados comportamentos visto 
como adequados para solucionar problemas. De acordo com Schein (2004) estas suposições 
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de perceber, pensar e sentir dos membros do grupo representam dados a serem analisados.
De acordo com Pires e Macêdo (2006) a abordagem de Schein é considerada limitada 
na medida que não considera o contexto global no qual o grupo ou organização está inserida. 
Assim também como observou Fleury (1989) que a linha de estudo de Schein assume os 
sistemas culturais apenas em sua capacidade de comunicação e de expressão de uma visão 
consensual sobre a própria organização. 
Diante deste contexto, percebe-se a necessidade de identificar o perfil cultural de 
uma organização pública utilizando os embasamentos teóricos de Cameron e Quinn, que 
desenvolveram um instrumento capaz de definir o tipos de cultura presente nas mais variadas 
organizações. 
2.4 Modelo de valores competitivos
 O modelo teórico utilizado neste trabalho para traçar o perfil cultural organizacional 
é conhecido na literatura por CMV (Competing Value Model) ou Modelo de Valores 
Competitivos. Este modelo tem por certo que de acordo com seus traços culturais comuns é 
possível caracterizar as organizações. Logo, é um instrumento eficaz para definir os tipos de 
cultura organizacional, bem como atribuir-lhes características e estudar a cultura em termos 
comparativos (SOARES, 2010).
 Este instrumento também é conhecido como Tipologia Cultural de Quinn (Santos, 
1998), e tem um enfoque diferente do que a maioria das pesquisas de cultura organizacional, 
uma vez que explora a vertente quantitativa ao invés de qualitativa. 
 Assim, o Modelo de Valores Competitivos utiliza quatro grupos de valores 
organizacionais, que competem entre si, analisando as tensões existentes em um ambiente 
organizacional, contrapondo ambiente interno versus ambiente externo, e flexibilidade versus 
controle. Logo, estes grupos de valores organizacionais representam suposições básicas 
opostas ou que competem entre si.
A primeira dimensão está relacionada ao enfoque interno ou externo de uma 
organização. De acordo com Cameron e Quinn (2006), em uma organização voltada para 
o ambiente interno haverá valorização nos seus colaboradores como indivíduos ou equipe, 
além do enfoque na gestão de pessoas, bem como o clima organizacional. Já a organização 
voltada para o ambiente externo há a valorização de questões relacionadas ao mercado, 
como a satisfação do público alvo e resultados positivos.
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 A segunda dimensão é relacionada às características de estabilidade e controle 
ou flexibilidade e dinamismo na organização. Ainda segundo Cameron e Quinn (2006), 
as organizações poderão ter características eficazes se forem mutantes, adaptativas e 
orgânicas e outras organizações haverá a valorização de características estáveis, previsíveis 
e mecanicistas.
 Segundo Cameron e Quinn (2006), da justaposição de duas dimensões emergem 
quatro tipos culturais que caracterizam a Tipologia Cultural de Cameron e Quinn, definindo os 
valores, suposições, interpretações e abordagens que caracterizam cada organização (Figura 
1).
Figura 1 - Tipologia Cultural de Cameron e Quinn.
Fonte: CAMERON E QUINN, 2006, p. 35 (Adaptado).
 Logo, os quatro tipos culturais são: cultura clã, cultura inovativa, cultura racional e 
cultura hierárquica. De acordo com Cameron e Quinn (2006) as principais características de 
cada cultura, a saber:
 Cultura clã: está representada pelo quadrante esquerdo superior, sendo uma 
organização flexível e internamente focada. Tem este nome em virtude de sua similaridade 
com uma organização familiar. Assim, ao invés de regras e procedimentos formais, a cultura 
clã valoriza o espírito de equipe, com empregados envolvidos, participação e consenso. 
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A informação é coletiva visando o envolvimento dos colaboradores com a organização. A 
liderança é participativa e acessível, podendo ser vistos como mentores.
 Cultura inovativa: está representada pelo quadrante direito superior, sendo uma 
organização flexível e externamente focada. Tem como pressuposto que o sucesso da 
organização é definido pela inovação e pioneirismo, sendo assim é um desafio evidente 
para essas organizações a geração de produtos e serviços inovadores e a adaptação a novas 
oportunidades. Assim, ao contrário das culturas e de mercado, esse tipo de cultura não há 
centralização de poder ou relação de autoridade, em vez disso, o poder flui de acordo com 
a situação e o problema que está sendo resolvido. A cultura inovativa é caracterizada por 
um trabalho dinâmico, empreendedor e criativo, logo há o encorajamento de correr riscos e 
formulação de soluções inovadoras.
 Cultura racional: está representada pelo quadrante direito inferior, sendo uma 
organização estável e externamente focada. Possui como principal característica a busca 
por resultados através de uma base sólida de clientes. Diante de lideranças mais rígidas e 
exigentes, a organização se destaca pela união de esforços em um único sentido, vencer. 
Este tipo de cultura possui valores orientados para resultados, competitividade e eficácia, 
valorizando também a reputação da organização.
 Cultura hierárquica: está representada pelo quadrante esquerdo inferior, sendo 
uma organização estável e internamente focada. O pressuposto de sucesso desse tipo de 
cultura baseia-se em procedimentos padronizados, grande nível de autoridade e tomada de 
decisão unilateral. Logo, é um ambiente formal e estruturado para o trabalho, onde seus 
líderes valorizam a estabilidade e organização. A cultura hierárquica tem como valores a 
estabilidade, a continuidade, as regras formais e políticas, sendo estes os valores que mantêm 
a organização unida.
 Esta teoria foi aplica em uma organização pública do sistema judiciário em Palmas-TO, 
a fim de identificar a cultura organizacional predominante nesta organização. E por se tratar 
de uma instituição pública, será levantado a seguir, um sucinto histórico da administração 
pública brasileira visando a identificação dos fatores influenciadores da cultura organizacional 
predominante nas organizações públicas brasileiras. Pois de acordo com Pires e Macêdo 
(2006), para compreender a cultura organizacional em diferentes países, é necessário 
inicialmente entender a cultura nacional dentro de determinada sociedade, bem como seus 
valores e forma de governo.
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2.3 Histórico das organizações públicas no Brasil
 Martins (1997) afirma que o Estado e a administração pública nasceram patrimonialistas, 
onde entende-se patrimonialismo como a apropriação daquilo que é público pelo privado. 
 Segundo o mesmo autor, o histórico da construção do Estado recebeu forte influência 
dos colonizadores lusitanos, uma vez que a administração da colônia brasileira durante três 
séculos reproduziu os vícios do Estado português: centralização, regulações embaralhadas 
e forte influência da igreja. Assim o Brasil não constituía uma unidade para efeitos da 
administração metropolitana, mas um conjunto de capitanias com diversos detentores 
de cargos, tais como capitães-generais, governadores, capitães-mores das capitanias, 
vereadores e juízes que seguiam uma hierarquia confusa, complexa e tumultuária (MARTINS, 
1997).
 Martins (1997) afirma que com a chegada da coroa portuguesa no Brasil houve uma 
consolidação de uma administração pública forte e disfuncionalmente carregada da herança 
lusitana, oriunda da corte portuguesa. Logo, na administração prevalecia o paternalismo e 
o nepotismo, que empregava inúteis letrados na prática do bacharelismo, cujos critérios de 
seleção de provimento iam entre o status, o parentesco e o favoristimo (MARTINS, 1997).
Com o início da República em 1889, houve mudanças significativas no processo político 
de detenção de poder, que deixa de ser centralizado por um imperador e passa a ser disputado 
pelas oligarquias locais, entretanto, o perfil das ações do Estado não muda significativamente 
(PIMENTA, 1998).
 Assim, de acordo com Pimenta (1998), numa perspectiva histórica, o Estado liberal 
do século XVIII foi um Estado mínimo que exercia apenas funções típicas de Estado, tais 
como defesa social, arrecadação e diplomacia. Desta maneira, não havia uma participação 
do Estado na economia e ordem social do país.
Ainda segundo o mesmo autor, estas condições permaneceram até a década de 30, 
quando houve o início da aceleração do processo de industrialização brasileiro, onde o Estado 
passou por uma transformação profunda, surgindo com um Estado intervencionista, que passa 
a induzir o crescimento econômico, bem como apoiar a profissionalização do funcionalismo e a 
expansão das organizações burocráticas públicas. Assim, surgem as primeiras características 
do Estado brasileiro como Estado do bem-estar, com a criação de novas áreas de atuação, 
novas políticas e novos órgãos (PIMENTA, 1998). 
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 Martins (1997) afirma que neste período não houve uma demanda por parte da 
administração pública, nem registra esforços sistemáticos de reforma administrativa, exceto 
pelas reestruturações ministeriais próprias da atividade governamental do Império e a 
implantação do federalismo desconcentrado da República Velha.
De acordo com Marcelino (2003), no período de 1930 a 1945 que se desenvolveram ações 
de inovação e renovação do aparato governamental. As premissas  fundamentais eram 
a reforma do sistema de pessoal, a implantação e simplificação dos sistemas administrativo 
e de orçamento, para a melhoria da eficiência da administração.
Neste período foi criado o Departamento Administrativo de Serviço Público, DASP, que 
promoveu, segundo Martins (1997), uma verdadeira revolução na administração pública, 
utilizando tecnologia administrativa de ponta e profissionalizando o serviço público segundo 
o mérito.
Este impulso reformista entrou em colapso, como a queda do Estado Novo, regime 
autoritário implantado em 1937 por Getúlio Vargas. Segundo Marcelino (2003), a falência 
ocorreu pelo fato de a reforma ter obdecido uma orientação burocrática e impositiva em um 
período ditatorial, contribuindo para que a administração assumisse características de um 
sistema fechado. 
Foi a partir da década de 50 que se constatou a ineficiência do instrumental administrativo 
que pretendia respaldar a ação do Estado brasileiro (MARCELINO, 2003). Somente em 1952, 
esboçou-se um novo ciclo, que se estendeu por dez anos, no qual foram elaborados estudos 
e projetos, que não chegaram a se concretizar.
Assim, de acordo com Pimenta (1998), o modelo clássico de administração predominou 
até o final dos anos 60, época que foi implantado uma filosofia de descentralização e delegação 
de competências, a qual promoveu profundas mudanças na gestão pública, tal como a criação 
de entidades de administração indireta. 
Martins (1997) afirma que um dos compromissos básicos do regime implantado em 
1964 era a melhoria da maquinaria da administração pública, assim iniciou-se em 1967 o 
modelo “administração para o desenvolvimento” baseada na consolidação burocrática de um 
estado forte.
Este período de regime se prolongou até o ano de 1985, com o surgimento da Nova 
República, segundo Marcelino (2003), o clima político-social dos governos autoritários gerou 
um modelo organizacional que se caracterizou pela centralização através de um complexo 
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aparelho burocrático.
De acordo com o mesmo autor, o desafio de 1980 era instalar sistemas administrativos 
que pudessem acelerar o desenvolvimento, bem como possibilitar ao país o uso efetivo de 
seus recursos. Entretanto, o contexto econômico, social, político e cultural do país tornavam 
o processo de reforma complexo, não podendo ser enfatizado apenas sob aspecto legal e 
técnico.
Diante da complexa situação que se encontrava o Estado neste período, a Constituição 
promulgada em 1988, criou paradoxalmente uma série direitos e garantias aos trabalhadores 
das organizações públicas, onerando ainda mais as despesas do Estado (PIMENTA, 1998). É 
o caso, por exemplo, da estabilidade dos trabalhadores e da obrigatoriedade de implantação 
do regime jurídico na área de pessoal.
Já em 1995 surgiu a Reforma Gerencial, que tinha a intenção de superar os vícios 
da administração publica burocrática. Segundo Silva e Fadul (2010) esta reforma procura 
introduzir um modelo de gestão com foco na eficiência, na busca por resultados e qualidade 
na prestação de serviços ao cidadão na administração publica brasileira. 
De acordo com os mesmo autores, o Estado devia efetuar  os esforços 
necessários para criar e manter uma cultura gerencial capaz de apoiar as mudanças propostas. 
Desta maneira, a cultura organizacional passa a ser tratada como a impulsionadora da 
mudança gerencial.
A história da administração pública no Brasil ainda é muito recente (CARBONE, 2000). E 
os modelos de gestão: patrimonialista, burocrático e gerencial estão presentes nos diversos 
órgãos, desde os mais recentes e inovadores, como as agências reguladoras, aos mais 
antigos, como da administração direta (SILVA; FADUL, 2010).
Pires e Macêdo (2006) destacam que a história administrativa do Brasil se baseia em 
duas forças: de um lado há a burocracia em um sentido corporativo, centralizador e, portanto, 
contrário às mudanças na organização e nas formas de operar do Estado; de outro, há as 
forças inovadoras, que encontram muita dificuldade para implementar de maneira efetiva 
projetos de reforma.
De acordo ainda com os autores essas forças inovadoras procuram introduzir uma 
cultura de flexibilidade e de gestão empreendedora que permita às organizações públicas 
atuarem de forma mais eficiente, diante de um mundo de rápidas transformações. 
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3 METODOLOGIA
Visando alcançar os objetivos apresentados, foi adotado o tipo de pesquisa descritiva, 
que de acordo com Gil (2010) propõe-se a investigar o fenômeno, ou seja, descobrir suas 
características. Neste sentido, são considerados como objeto de estudo uma situação específica, 
grupo ou individuo.  Assim, esta pesquisa identificou a cultura organizacional predominante de 
uma organização pública do sistema judiciário em Palmas-TO, bem como as possíveis diferenças 
de percepção dos servidores a respeito deste tema. 
No que se refere aos meios de pesquisa, foi utilizada a bibliográfica, visto que utilizou-se 
material de livros e artigos publicados em revistas. Outro meio utilizado foi o telematizado, uma 
vez que foram enviados questionários via Intranet, Internet e ainda via e-mail institucional. E por 
fim, o estudo de caso também foi um meio de pesquisa utilizado, pois levantou dados em apenas 
uma organização, logo tem um caráter de profundidade e detalhamento.
A população deste estudo é formada pelos colaboradores de uma organização pública do 
sistema judiciário em Palmas-TO. De acordo com Richardson (2012), a população ou universo é 
um conjunto de elementos que possuem determinadas características, e a amostra é uma porção 
ou parcela, convenientemente selecionada do universo. 
O método utilizado para a escolha da amostra foi o tipo não-probabilístico, por acessibilidade 
ou conveniência. Ainda segundo Richardson (2012) este tipo de amostra consiste nos elementos 
escolhidos intencionalmente de acordo com certas características estabelecidas pelo pesquisador, 
como adequadas para a representação do universo. Este tipo de amostra é utilizado quando o 
acesso a toda população é difícil ou mesmo pela simplicidade do levantamento de informações. 
O método de pesquisa utilizado foi o quantitativo, visto que o levantamento de dados foram 
utilizados questionários com respostas fechadas, especificamente utilizando o Modelo de Valores 
Competitivos, e as respostas foram tratadas por técnicas estatísticas.
O instrumento de pesquisa utilizado foi elaborado a partir do modelo proposto por 
Cameron e Quinn (1996), o qual busca identificar o perfil de cultura da organização, conforme 
os objetivos propostos neste trabalho e literatura sobre o tema.
 O instrumento foi adaptado para as necessidades e características da população 
pesquisada, e encaminhado para todos os colaboradores da organização pública do sistema 
judiciário em Palmas. A aplicação do questionário ocorreu entre os dias nove a 25 de fevereiro 
de 2015, onde 48 colaboradores responderam ao questionário.
A CULTURA ORGANIZACIONAL PREDOMINANTE EM UMA ORGANIZAÇÃO PÚBLICA DO SISTEMA 
JUDICIÁRIO EM PALMAS - TO
Qualitas Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 v.18, n.2, maio / agosto 2017, p.1-21.14
 A primeira parte do instrumento era composta por sete questões para avaliação 
demográfica e funcional da amostra. Na segunda parte, foi coletado dados específicos sobre 
a cultura organizacional, o instrumento era composto por um conjunto de 24 proposições 
dispostas em 6 blocos de questões, que possuíam as seguintes variáveis, conforme Cameron 
e Quinn (1996): características dominantes, liderança organizacional, gerenciamento de 
empregados, união organizacional, ênfase estratégica e critérios de sucesso.
 Para cada bloco de questões o colaborador distribuía um peso para cada uma das 
quatro assertivas, sendo que a soma total de cada bloco deveria ser igual a 100 pontos. Desta 
maneira, o colaborador atribuiu mais pontos àquela assertiva que mais se adequava a situação 
atual da organização. Assim, o instrumento é capaz de gerar perfis que representassem 
diferentes padrões culturais na organização, ou seja, a cultura clã, a inovativa, a de mercado 
e a hierárquica.
 Os resultados foram tabulados de acordo com as respostas de cada questão, sendo 
assim possível mensurar as respostas dos colaboradores com o referencial teórico. Os 
resultados foram mensurados através de três escalas: média, desvio padrão e moda.
 
4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS
A primeira parte do instrumento era composta por sete questões para avaliação 
demográfica e funcional da amostra. Através deste questionário foi possível levantar as 
seguintes informações: dentre os colaboradores pesquisados, 63% são mulheres, 29% com 
idade entre 26 e 30 anos, e 46% são casados. Os colaboradores com formação superior 
acrescida de pós graduação representam 52% da população. 
 Já no levantamento de dados funcionais, 60% dos colaboradores entraram na 
organização dentre os anos de 2013 a 2015, e 65% estavam na área da instituição que 
trabalha o meio administrativo na organização.
 Ao analisar os 47 questionários respondidos pelos colaboradores de uma organização 
publicado do sistema judiciário em estudo obteve-se os seguintes valores para média, moda 
e desvio padrão para as tipologias culturais (Tabela 1):
A CULTURA ORGANIZACIONAL PREDOMINANTE EM UMA ORGANIZAÇÃO PÚBLICA DO SISTEMA 
JUDICIÁRIO EM PALMAS - TO
Qualitas Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 v.18, n.2, maio / agosto 2017, p.1-21.15
 
Tabela 1 – Média, moda e desvio padrão das tipologias culturais.
Perfis culturais Média Moda Desvio Padrão
Clã 26,60 20 20,30
Inovativa 18,92 20 12,55
Racional 21,84 10 17,82
Hierárquica 30,89 30 22,84
Fonte: elaborada pela autora.
Através do Gráfico 1, pode-se visualizar com mais clareza os valores obtidos na Tabela 1, 
onde os valores para cada tipologia é representado por uma vértice.
Gráfico 1 – Tipologias culturais existentes
Fonte: elaborado pela autora.
Através da análise da Tabela 1 e do Gráfico 1, se percebe que os valores médios mais 
baixos e similares são do perfil Cultural Inovativa (18,92) e Racional (21,84), seguido do 
perfil cultural Clã (26,60) e o mais alto e mais distinto é o perfil Cultural Hierárquico (30,89). 
Assim, o conjunto de valores e crenças predominantes hoje na organização pública do 
sistema judiciário em Palmas-TO, considerando seus colaboradores, é predominante pela 
A CULTURA ORGANIZACIONAL PREDOMINANTE EM UMA ORGANIZAÇÃO PÚBLICA DO SISTEMA 
JUDICIÁRIO EM PALMAS - TO
Qualitas Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 v.18, n.2, maio / agosto 2017, p.1-21.16
Cultura Hierárquica. 
Conforme exposto no referencial teórico, uma tipologia cultura hierárquica refere-se 
a uma organização estável e internamente focada, onde o ambiente formal e estruturado 
para o trabalho, isto é, os procedimentos governam as pessoas. Os líderes valorizam a 
estabilidade e a organização.
Outro valor que também possuem um peso apreciável para modelar a cultura da 
organização pública do sistema judiciário em foco é a Cultura Clã.  Este tipo de cultura refere-
se a uma organização flexível e internamente focada. Além disto, é assim chamada diante da 
sua similaridade com uma organização familiar, onde há a valorização do espírito de equipe, 
com empregados envolvidos, participação e consenso. A liderança é participativa e acessível, 
podendo ser vista como mentores.
Assim, pelo gráfico e tabela apresentados, pode-se notar que a organização em 
estudo apresentou valores médios moderados, o que indica, de alguma forma, que a cultura 
caracteriza os valores, crenças e atitudes de seus colaboradores. Esta caracterização ocorre 
de um modo em que se verifica um moderado equilíbrio entre a Cultura Hierárquica e Cultura 
Clã, ambas possuem foco interno, porém a primeira em direção a consolidação e continuidade 
e a segunda em direção ao desenvolvimento dos Recursos Humanos. 
Ao analisar o perfil cultural da organização em foco, buscou-se também a verificação da 
existência de diferenças entre o perfil cultural organizacional dos colaboradores da área fim e 
da área meio da organização. Diante desta correlação obteve-se as Tabelas 2 e 3.
Tabela 2 – Média, moda e desvio padrão dos perfis culturais dos colaboradores
da área fim.
Perfis culturais Média Moda Desvio Padrão
Clã 22,91 10 19,73
Inovativa 17,62 10 12, 05
Racional 25,50 10 20,47
Hierárquica 29,63 20 20,12
Fonte: elaborado pela autora.
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Tabela 3 – Média, moda e desvio padrão dos perfis culturais colaboradores da área meio.
Perfis culturais Média Moda Desvio Padrão
Clã 28,62 30 20,37
Inovativa 19,63 20 12,79
Racional 19,83 10 15,89
Hierárquica 31,58 30 24,23
Fonte: elaborado pela autora
 
 Em relação ao perfil cultural organizacional predominante, em ambos os casos 
é possível identificar pelo valor da média a Cultura Hierárquica, ou seja, é a que melhor 
representa o perfil cultura dos colaboradores da área fim (29,63) e dos colaboradores da área 
meio (31,58).
 Porém, considerando os valores médios próximos, percebe-se uma diferenciação a 
respeito do segundo perfil cultural predominante para os colaboradores da área fim e da área 
meio. 
Na Tabela 2, a Cultura Racional apresentou valor médio próximo a Cultura Hierárquica, 
29,63 esta e 25,50 aquela. A Cultura Racional refere-se a uma organização estável e 
externamente focada, onde sua principal característica é a busca por resultados através de 
uma base sólida de clientes. Além disto, possui lideranças mais exigentes e rígidas que geram 
na organização a união de esforços num único sentido, vencer. 
Assim, a Tabela 2 demonstra o perfil cultural organizacional dos colaboradores da área 
fim, caracterizado pelo perfil Cultura Hierárquico predominante, seguido do perfil Cultura 
Racional, onde ambos buscam o controle, ou seja, a Cultura Hierárquica em direção à 
consolidação e continuidade - ambiente interno e a Cultura Racional em direção à maximização 
de resultados - ambiente externo.
 Já na Tabela 3 foi a Cultura Clã que teve valor médio próximo do valor predominante 
da Cultura Hierárquica, 31,59 esta e 28,62 aquela. A Cultura Clã refere-se a uma organização 
flexível e internamente focada, onde há a valorização do espírito de equipe, dos empregados 
envolvidos, participação e consenso. 
Desta maneira, assim como foi possível observar na Tabela 1, os colaboradores que 
trabalham na área meio da organização em estudo tem um perfil cultural predominante da 
Cultura Hierárquica seguido do perfil Cultura Clã, onde ambas possuem foco interno, porém 
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a primeira segue um viés de continuidade e controle, enquanto a segunda segue a linha de 
valorização de seus colaboradores.
Em síntese ao que foi exposto, quanto ao perfil cultural predominante da organização 
pública do sistema judiciário em Palmas-TO, pode-se afirmar que o conjunto de crenças e 
valores, observados por seus colaboradores, é caracterizado pela Cultura Hierárquica.
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS
 
Esse estudo teve por objetivo identificar a cultura organizacional predominante em uma 
organização pública do sistema judiciário em Palmas-TO, utilizando o instrumento de Cameron 
e Quinn que quantifica, através de um instrumento respondido por seus colaboradores, as 
diferentes tipologias culturais existentes na organização. 
 Os resultados autorizam afirmar que a tipologia cultural predominante em uma 
organização pública do sistema judiciário em Palmas é a Cultura Hierárquica. Essa conclusão 
demonstra-se coerente, visto que a mesma é uma organização pública e por isto possui 
regras e normas estabelecidas por lei que devem ser cumpridas.
Entretanto, observou-se também que as outras três tipologias culturais estavam 
presentes, em menor valor, na organização em estudo. Tal situação corrobora o que os 
autores do instrumento Cameron e Quinn (2006), bem como Santos (1998), afirmam que 
nenhuma organização possui apenas uma única cultura, visto que o instrumento identifica 
combinações de cada tipo cultural, sendo alguns mais dominantes que outros.
Ao analisar os colaboradores da organização em estudo dividindo-os entre aqueles que 
trabalham com a área-fim e área meio, observou-se que em ambos a cultura predominante 
foi a Cultura Hierárquica. Portanto, em termos de cultura predominante mantêm-se os traços 
encontrados na organização como um todo.
Entretanto, observando a correlação com o segundo perfil cultural mais predominante 
em valores médios entre os colaboradores da área-fim e da área meio, percebeu-se que no 
primeiro caso os colaboradores indicaram o perfil Cultural Racional, enquanto os colaboradores 
da área meio indicaram o perfil Cultura Clã. Isto pode implicar que os colaboradores da área 
fim, que são aqueles que prestam serviços aos cidadãos, estão mais direcionados a busca 
por resultados, ou seja, o atendimento de maior quantitativo de usuários do serviço jurídico, 
como indica o perfil Cultural Racional. Já os colaboradores da área meio que prestam serviços 
indiretos aos cidadãos estão mais voltados para o desenvolvimento das pessoas, ou seja, os 
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colaboradores de alguma forma têm mais participação e colaboração em seu ambiente de 
trabalho, assim como indica o perfil de Cultura Clã.
A pesquisa proporcionou assim uma visão geral da cultura organizacional predominante 
em uma organização pública do sistema jurídico em Palmas-TO, demonstrando assim que a 
Cultura Hierárquica prevalece como a predominante em organizações públicas. Entretanto, 
conforme destacam Pires e Macêdo (2000), não é cabível a generalização das organizações 
públicas como centralizadoras e de estruturas rígidas, visto que várias organizações no Brasil 
tem buscado uma gestão mais profissionalizada, com investimento em tecnologia e alcançado 
resultados surpreendentes.
A cultura organizacional é tida como um elemento importante para a eficácia e bom 
desempenho das organizações. E, de acordo com a Tipologia Cultural de Quinn, é importante 
haver um equilíbrio entre as culturas, visto que uma cultura muito enfatizada pode tornar-
se disfuncional para a organização. Logo, torna-se importante à organização em foco uma 
reflexão a respeito da realidade hierárquica encontrada na instituição, visando novos meios 
de atingir o objetivo principal das organizações públicas, o excelente atendimento ao cidadão.
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